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められたら , ためらうことなく , ｢異例 
(anomalies) を大切に｣  と答えるだろう｡ 



























ここでの Mintzberg の主張は, 記述表現の仕
方もあってやや粗っぽくみえるが, 内容的には














Simon の ｢制約された合理性｣ の概念をもち出
すまでもなく, 不可能だろう2)｡ 
そこで Popper は, ｢反証｣ という概念を提起





52  異例と境界のマネジメント：H. ミンツバーグの理論から 
る｡ そして, 理論そのものの形成については, 
推測 (conjecture) に依存することになる｡ 









成される｡ Popper は科学的理論の展開を, 推測
と反証の連鎖というかたちで定式化している｡ 
またパラダイム概念で有名な Kuhn は, 科学
的理論の展開のパターンについて, パラダイム 
(paradigm) → 通常科学 (normal science) → 異例 
(anomaly) の出現→ 科学革命 (scientific revolution) 
→ 新パラダイムの採用という構図を提示して

















る ｢思考の枠組み｣ や ｢基本的なものの見方｣ 
のような意味で使用されている｡ 
Popper は, 一方で大胆に推測すること, 他方
で反証にあたって厳格であることを主張して, 
科学的理論の展開を永続する革命と捉えている





Lakatos は, ｢精緻化された反証主義 (sophis- 
ticated falsificationism)｣ を提起し, 一連の理論
体系を, 堅固な核 (hard core) と保護帯 (protective 
belt) とで構成される科学的研究プログラム 







どうかによって, 前進的 (progressive) か退行




























になる｡ これは, Simonによる ｢諸事実は, とり
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わけ科学においては, 通常, それ自体理論的な
仮定が染み込んでいる用具によって収集され



















ろうか｡ Mintzberg, Ahlstrand = Lampel は, それ










また ｢境界｣ については, フランスの哲学者
Deleuze も多様な関係性を広げていく接続詞 

















｢異例｣ からの創造的な展開は, ｢境界｣ から
創出される｡ このような異例と境界についての
イメージを念頭に置きながら, 管理者の行動, 
組織 , そして戦略という三つの領域で , 
Mintzberg の理論を検討していこう｡ 

































































もとづいて, 看板 (figurehead) 的役割, リーダ
ー的役割, リエゾン (liaison) 的役割という 3 つ
の ｢対人関係での役割｣ がまず形成される｡ こ
の対人関係での役割から, モニター (monitor) 
的役割, 散布者 (disseminator) 的役割, スポー
クスマン的役割という 3 つの ｢情報に関わる役
割｣ が生まれる｡ 以上の二組の役割によって, 
管理者は, 企業家的役割, 障害処理者 (distur- 
bance handler) 的役割, 資源配分者的役割, 交
渉者的役割という 4 つの ｢意思決定に関する役
割｣ を遂行することができるようになるという 
























図Ⅱ－ 1  管理者の役割 
＜出所＞ Mintzberg, H., Mintzberg on Management,  The Free Press, 1989, p.16. 
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○ 技能 (それに知識) の標準化：多様な仕
事が, 遂行者のかつて受けた関連する訓練
によって整合性を確保される (専門医たち









され｣, さらに ｢ことに相互調整と直接監督は, 
さまざまな形の標準化がどのように利用されて
















Ⅲ 組織のコンフィギュレーション ― 空
間的境界からのダイナミズム ― 
Mintzberg は, 組織をコンフィギュレーショ
ン (configuration) として捉えている｡ コンフィ
ギュレーションとは , いくつかのまとまり 
(parts) の配置, あるいはそれによって形成され






ュレーションでは, 作業核 (operating core), 中
間ライン (middle line), 戦略尖 (strategic apex), 
テクノ構造  (technostructure), 支援スタッフ 
図Ⅱ－ 2  調整メカニズム 
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(support staff) という組織単位が, コンフィギ






























図Ⅲ－ 2  組織での基本的牽引力 
 







図Ⅲ－ 1  組織の 6 つの基本部分 
＜出所＞ Mintzberg, H., Mintzberg on Management,  
The Free Press, 1989, p.99 (北野利信訳 
『人間感覚のマネジメント』 ダイヤモン








58  異例と境界のマネジメント：H. ミンツバーグの理論から 
コンフィギュレーションの基本型からは, こ
のようなパワーの間の相対的な強弱とそれらの
絡み合いによって, 図Ⅲ－ 3 に示されるような 
7 つのバリエーションの派生が想定されている｡ 
それらは, 企業家的組織, 機械的組織, 専門職



































図Ⅲ－ 3  




































られる各組織形態は, Mintzberg の表現では ｢純








このように Mintzberg は組織を, コンフィギ

































可能性を排除するものではなく , Mintzberg, 












なのであり, それは ｢方向転換｣ と ｢再活性
化｣  として表現される変革に他ならず 44), 
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60  異例と境界のマネジメント：H. ミンツバーグの理論から 
Mintzberg, Ahlstrand = Lampel によれば, そこに
戦略形成が存在するのである｡ 
 























は明確に示すことができる｡ すなわち, 戦略は, 
実行された組織活動のパターンとして明らかに
なる｡ 
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スフォーメーションは, 計画に従って段階的に
進行する漸進的な (incremental) 変化の継続と
いうよりも, ｢量子的飛躍 (quantum leaps)｣ と
いう表現で示されるような, 組織活動を一気に
別次元に導いていく根本的な変化を示すものに
なる傾向があるという51)｡ Mintzberg, Ahlstrand 































NFB にとっての ｢異例｣ である｡ ここで異例




図Ⅳ－ 1  
＜出所＞  Mintzberg, H., Ahlstrand, B. and Lampel, J., Strategy Safari: A Guided 
Tour Through the Wilds of Strategic Management,  The Free Press, 1998, p.12 
(斎藤嘉則監訳 『戦略サファリ：戦略マネジメント・ガイドブック』 東洋




















論理的, 分析的に展開していく｡ 一方, 創発 

























Mintzberg は, 戦略の形成を, 計画化への疑念
を示しながらその創発的性格を意識して ｢クラ
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Mintzberg が, ｢組織を成功に導く戦略は, や
はりビジョンであって, けっして計画ではない




らこそ, Mintzberg は, 計画への全面的依存, す
なわち戦略を計画としてあらかじめ定式化する
ことには懐疑的なのである｡ 





























ことであるが, これは難しい｡ そのためには, 
それ以前の活動パターンを, それを導いてきた
構想をよくわかっていなければ, 非連続には気





展開している｡ しかし, そこは, すなわち ｢境
界｣ は危さを孕むだけでなく, 組織活動のダイ
ナミズムの源泉でもある｡ 

























































密蔽され, 且つ, 開かれている｡ ここには論理
的矛盾がある｡ この矛盾は境界によってもたら



















































｢矛盾のマネジメント  (the management of 
contradiction)｣ を提起しているのである65)｡ 
さて, Mintzberg, Ahlstrand = Lampel の比喩で
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